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Indledning 
Frivillige har mange steder i landet og i flere år været aktive i den offentlige sektor. Det er 
oftest på pleje- og aktivitetscentre for ældre, men også i stigende omfang i andre kommunale 
projekter og institutioner f.eks. inden for socialpsykiatrien, skoler og biblioteker. I disse år, 
hvor diskussionerne om fremtidens velfærd, finanskrise og offentlige besparelser kører, er 
spørgsmålet om frivillige i kommunale institutioner blevet mere relevant.  
 
Vi vil i dette projekt analysere på de mange holdninger for og imod inddragelse af frivillige i 
løsningen af kommunale opgaver, og det at kommunen inddrager de frivillige - enten som 
individer eller gennem frivillige organisationer.  
Andre problematiserer kommunernes brug af frivillige pga. mistanken for, at kommunen 
udnytter de frivillige som ”gratis” arbejdskraft og personer, der kan gå og snakke med 
brugerne, når plejepersonalet ikke har tid. I en tid med skolereformer, hvor de frivillige 
direkte indskrives i lov grundlaget, så er det relevant at stille spørgsmål ved frivilligheden i 
den offentlige sektor. Hvordan håndterer kommunerne opgaven med inddragelse af frivillige 
til løsning af kommunale indsatser? Hvad kræver det af kommunerne, at inddrage frivillige 
på en ligeværdig og anerkendende måde og samtidig forvalte den almindelige drift i 
kommunen? 
 
Det er forskelligt, hvordan denne type frivillig inddragelse er organiseret. Nogle steder er de 
frivillige organiseret i en forening, der samarbejder med den kommunale institution. Andre 
steder er det kommunen selv, der organiserer de frivillige. Nogle mener, at der med 
sidstnævnte måde kan være tale om unfair konkurrence i forhold til foreningerne. Man kan 
dog vælge at betragte det som et supplement, da kommunernes inddragelse af frivillige som 
individer netop appellerer til de frivillige, der ikke gider det traditionelle foreningsarbejde 
med bestyrelser, generalforsamlinger og vedtægter. Med den betragtning, bliver denne 
metode et redskab til at flere borgere inddrages i frivilligt arbejde og dermed aktivt 
deltagende i vores samfund. 
 
  
I Danmark har vi en generel holdning til, at det er det offentliges ansvar, at sørge for, at alle 
borgere har et minimum af kvalitet i deres liv. Kvalitet målt på om borgerne har økonomi til 
mad og andre fornødenheder, samt social omgang med andre mennesker. Denne tankegang 
giver debatten om den offentlige velfærd en drejning af, at vi som enkeltindivider kun 
behøver tage os af medborgere, hvis vi har lyst. Dette står i kontrast til andre samfund i 
verden - eks. England, hvor man ikke pr. automatik kan forvente, at det offentlige står klar 
med et økonomisk og socialt sikkerhedsnet, hvis alt andet glipper. Med den engelske 
konstruktion i tankerne, giver det mening at frivillige i forskellige sammenhænge byder til 
med hjælp og støtte til borgere, der ikke kan klare dagen og vejen selv. 
På trods af, at den danske velfærdsmodel skal sikre, at ingen går sultne i seng, alle har et sted 
og bo, og især børn skal have lige muligheder, er det ikke altid sådan. Flere kommuner 
arbejder i dag med at inddrage frivillige i arbejdet med samfundets svageste. I modsætning til 
det engelske system, kommer initiativet her i landet lige så ofte fra det offentlige system som 
fra private initiativer. Vi har i mange år kendt foreninger som Kirkens Korshær, Dansk Røde 
Kors, KFUM/K og under krigen også diverse spejderkorps. Alle har de intentioner om at 
hjælpe de svage til et liv med minimum af mad samtidig med, at der er et vist fokus på det 
sociale. Som om tankegangen er, at ”selvom vi ikke har almindelige fornødenheder, har vi da 
stadig hinanden”. 
Dette fokus på, at når mennesker mødes, skabes der social kapital, som kan bruges som 
drivkraft til at øge livskvaliteten på mange områder, synes at være det, kommunerne har fået 
øje på. I krisetider, hvor hjemmeplejens tid hos de ældre skæres ned, og der er færre 
ressourcer til at tage vare på psykisk syge, betyder det mindre social kontakt for de 
mennesker i vores samfund, der om muligt har allermest brug for det. Da frivillige sociale 
organisationer gennem tiden har vist sig at have en styrke på netop dette felt, er det naturligt 
for kommunerne at ønske et samarbejde. Det er svært at blive klog på, om diskursen er, at det 
tiltagende samarbejde med de frivillige tænkes som et supplement - og dermed et løft - til de 
offentlige opgaver, eller om det er en erstatning for de ting, der ikke længere er råd til i det 
offentlige system. Det italesættes dog ofte i debatten, at frivillige kan noget, myndighed og 
fagpersoner ikke kan. Det er interessant at spørge om kommune og frivillig organisation kan 
lære noget af hinanden. Når man ser på, hvilke og hvor mange ressourcer kommunerne ligger 
i at støtte og anerkende det frivillige arbejde i bred forstand, og hvor mange frivillige 
  
organisationer, der gennem mange år, har ladet sig inddrage i løsningen af kommunale 
opgaver, kan det tyde på, at begge parter oplever, det nytter noget og gør en forskel for 
kommunens og/eller organisationens indsats. 
 
I 2005 blev der på landsplan udarbejdet en rapport om frivillighed, som, på baggrund af en 
undersøgelse i 2004, kom frem til omfanget af frivilligt arbejde i Danmark. Næstved 
Kommune har omsat tallene til eget område og er kommet frem til, at: 
• Omkring 22.500 personer yder frivilligt arbejde i Næstved i foreninger eller som 
selvorganiseret. 
• De 22.500 årligt leverer 4.590.000 timer eller 
• 2429 fuldtidsstillinger eller 
• 678 mio. i finansiel værdi (i forhold til løn). 
Når Næstved Kommune har interesse i ovenstående tal, siger det noget om, at kommunen ser 
muligheder i de ressourcer frivilligt arbejde har med sig. Kommunen kan have ret i, at der 
ligger uopdyrket potentiale i den frivillige sektor, som den kan drage nytte af på den ene eller 
anden måde. Spørgsmålet er hvilke muligheder kommunen ser og dyrker, når de kommer i 
besiddelse af tal som disse. 
 
Hvis frivillige skal supplere eller erstatte offentligt ansatte i opgaver på det sociale område, 
opstår der udfordringer, i forhold til ledelse og organisation. Frivillige har intentioner og 
ønsker for formålet med deres indsats, hvilket de offentlige myndigheder skal kunne 
administrere. At håndtere de frivillige som en ekstra ressource, uden at kunne regne på effekt 
og økonomi, er en udfordring, kommunerne fremadrettet skal arbejde med. 
 
Det undrer os er, hvorfor de frivillige lader sig inddrage i opgaver, hvor kommunen styrer og 
leder opgaver og arbejdsmetoder, og hvorfor kommunen har så stort et ønske om at inddrage 
frivillige. Hvordan understøtter og anerkender kommunen de frivilliges indsats, så både 
frivillige og medarbejdere oplever, at det giver mening at samarbejde? 
 
  
Projekt tager udgangspunkt i rapporten ”Frivillighed og aktivt medborgerskab” fra Næstved 
Kommune, hvor vi analyserer på, hvilke intentioner kommunen har med den solide 
opbakning, der gives til frivillige organisationer og individer, der lader sig inddrage i 
løsningen af kommunale opgaver. Rapporten kommer også med bud på, hvad de frivillige 
organisationer får ud af samarbejdet med kommunen. 
 
Næstved Kommune har lagt en linje i rapporten, der udtrykker, at de tror på, at demokrati og 
aktivt medborgerskab kan understøttes og udvikles gennem inddragelse af frivillige i 
kommunale opgaver. 
 
Med rapportens oplysninger om, hvordan Næstved Kommunes inddragelse af frivillige 
tænkes håndteret, vi ser på hvordan, teorier om isomorfi og innovationsledelse kan indgå som 
anvendelige redskaber i samarbejdet mellem offentligt ansatte og frivillige organisationer 
og/eller individer. 
 
Gennem arbejdet med projektet forventer vi at indhente viden om, hvorfor kommunerne er så 
optagede af, at inddrage frivillige i løsningen af kommunale opgaver. Er det fordi, de på 
grund af krisetider og besparelser kan hente ”gratis” arbejdskraft ind til at aflaste det lønnede 
og hårdt pressede personale? Eller er der mere dybdegående årsager til, at samarbejdet 
mellem kommune og frivillig er så populært og anvendt i mange sammenhænge? 
 
 
 
 
  
Problemstilling 
 
Den offentlige sektor viser stor interesse i inddragelsen af frivillige organisationer til 
løsningen af kommunale opgaver. Vi stiller os nysgerrige overfor, hvad der sker, når de 
frivillige organisationer inddrages i løsningen af disse opgaver. 
 
Vi ser en udfordring for kommunen i forhold til at bevise for de frivillige organisationer om 
hensigter med inddragelsen. Gør kommunen dette, fordi der ligger fordele for kommunen i, at 
borgerne tager aktivt del i kommunale anliggender?  
 
Kommunerne beskriver inddragelsen som en vigtig del af en styrkelse af det aktive 
medborgerskab og dermed kendskab til egen kommune.  
• Hvilke fordele har det for kommunen. 
• Hvilke fordele tilbyder kommunen til de frivillige foreninger. 
 
Kommunerne udarbejder strategier og politikker, som beskriver kommunernes intention og 
handlemåde ved inddragelse af de frivillige organisationer. 
På hvilken måde kan kommunen sikre sig, at opgaverne løses og at kvaliteten er i orden? 
 
 
 
 
 
  
Problemformulering 
Med øje for de kommunale interesser i inddragelsen af frivillige organisationer til løsningen 
af kommunale opgaver, stiller vi os nysgerrige overfor, hvad der sker i kommunen, når de 
frivillige organisationer inddrages i løsningen af kommunale opgaver. 
Hvilket udbytte – økonomisk, kompetencer, medborgerskab - har kommunen af inddragelsen, 
når man samtidig kigger på, hvilke ressourcer, kommunen ligger i samarbejdet? 
Hvilke krav stiller kommunen til de frivillige organisationer, de ønsker at samarbejde med? 
Og hvad er kommunernes indsats i forhold til at organisationerne skal kunne leve op til disse 
krav? 
Inddragelse af frivillige i kommunale opgaver kan give ledelsesmæssige udfordringer, da 
frivillige indgår i samarbejdet med hjertet og intentioner om at gøre en forskel. Kommunens 
medarbejdere skal sikre den daglige drift, og kan have behov for tryghed og kontinuitet i 
hverdagen. 
Hvordan kan kommunerne sikre en ledelse af medarbejdere og frivillige, som giver plads til 
både udvikling og stabilitet? 
 
 
 
 
 
 
 
  
Empiri 
 
Mærk Næstved - Frivillighed og aktivt medborgerskab, Næstved Kommune. Rapport, 
november 2011 
Både på nationalt og lokalt plan udarbejder den offentlige sektor politikker og strategier for 
inddragelsen af frivillige i kommunale opgaver. I Næstved Kommune har de udarbejdet 
denne rapport, der beskriver kommunens intentioner og indsatser i forbindelse med 
inddragelse af frivillige i kommunale opgaver. Rapporten er interessant i forhold til vores 
projekt, da den beskriver de tal og kendsgerninger kommunen ligger til grund for deres 
inddragelse af frivillige. Desuden beskriver rapporten hvad kommunen forventer at opnå med 
inddragelsen og hvordan de vil håndtere det. 
 
 
For at supplere rapporten med udtalelser fra medarbejdere, frivillige og observatører i 
forbindelse med inddragelse af frivillige i løsningen af kommunale opgaver, inddrager vi 
citater fra følgende empiri: 
 
Statens frivillighedspolitik op på briksen. Artikel af Anders la Cour i Kultur.dk, august 
2011 (Cour, 2010) 
Artiklen tager emnet frivillighedspolitik op til debat. Den stiller spørgsmålstegn ved om det 
nu også er så frivilligt - set fra organisationernes side. Artiklen er interessant i forhold til 
vores problemstilling fordi den sætter ord på den diskurs, man oplever blandt frivillige, der 
overvejer at lade sig inddrage i løsningen at kommunale opgaver. Der er en tendens til at 
mistænke kommunen for at udnytte de frivilliges engagement og ivrighed for at hjælpe. 
Anders la Cour stiller samme spørgsmål og beskriver, hvad der skaber mistilliden. 
 
Ledelse af frivillige. Rapport for Væksthus for ledelse udarbejdet af Jacob Torfing og 
Eva Sørensen, Institut for Samfund og Globalisering, Roskilde Universitet, januar 2013 
Rapporten samler udtalelser fra især medarbejdere i den offentlige sektor, der har erfaringer 
med at inddrage frivillige i kommunale opgaver. Den indeholder også enkelte udtalelser fra 
  
frivillige. Rapporten kan supplere vores projekt med udtalelser, der enten understøtter eller 
afviser diskurs og/eller teorier om inddragelse af frivillige. Rapporten har begrænset 
forskningsmæssig værdi, da indholdet ikke er tilstrækkeligt dokumenteret. (Torfing & 
Sørensen, Ledelse af frivillige, 2013) 
Analyse 
 
Mærk Næstved - Frivillighed og aktivt medborgerskab 
En stærk kommune skabes af og med borgerne… 
 
Det er interessant at se på, hvad kommunerne gør for at skabe interesse for at de frivillige 
organisationer skal lade sig inddrage i kommunale opgaver. Kommunerne sætter fokus på - 
både internt og eksternt - at inddragelse af frivillige organisationer er en god idé. 
Næstved Kommune har i den forbindelse udarbejdet denne rapport, med det formål at sætte 
fokus på, hvad kommunen kan gøre for at øge inddragelsen af frivillige organisationer i 
kommunale opgaver. Rapporten tager udgangspunkt i Næstved Kommunes vision ”Mærk 
Næstved”, som står for, at kommunen vil markere sig som en aktiv kommune med plads til 
alle. (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
Visionen 
I Næstved er vi åbne og imødekommende. Her er plads til alle. Det skal mærkes at vi står 
sammen og gør tingene sammen. Demokrati er ikke en tilskuersport. 
I Næstved mærker vi en stimulerende energi. Her er rummelighed, plads og tid til et sundt og 
virksomt liv i en købstad med sin egen historie og på landet med en natur, der lokker til 
aktivitet. Næstved favner bredt med et aktivt havne- og handelsmiljø og et levende kultur- og 
fritidsliv, som kan udfordre selv de mest forventningsfulde. 
Næstved skal give alle borgere tilbud om uddannelse, der kan sikre deres fremtid. Næstved 
vil tiltrække nye uddannelser og udvikle dem, vi allerede har. Byen skal være kendt som en 
attraktiv uddannelsesby med en ungdoms-kultur, der opleves og mærkes. Uddannelserne skal 
  
opfylde virksomhedernes krav til arbejdskraften – nu og i fremtiden. Det er forudsætningen 
for en sund og bæredygtig vækst i byens erhvervsliv. 
I Næstved skal virksomhederne mærke, at vi aktivt arbejder sammen om at udvikle 
erhvervslivet. Samarbejde baner vejen for den viden og teknologi, der fører til 
konkurrencedygtige produkter og serviceydelser. Næstved hjælper igangsættere på vej ved at 
skabe et robust og frodigt miljø for kreativ og bæredygtig vækst. 
Mærk Næstved – mærk selv! 
 
Kommunen ønsker med visionen at række ud, og den bygger på gensidig tillid mellem det 
offentlige og civilsamfundet. Kommunens indsats skal medvirke til en aktiv borgerindsats, og 
derigennem styrke kommunen som helhed. 
Med rapporten viser Næstved Kommune, at de har en klar interesse i at inddrage frivillige og 
vi vil derfor se på, hvilket udbytte kommunen som helhed har af, at der prioriteres yderligere 
på et i forvejen ”blomstrende” felt. 
Derudover ser vi på, hvilke krav kommunen stiller, for at de frivillige organisationer kan 
inddrages, og i hvilket omfang der stilles ressourcer til rådighed for, at organisationerne kan 
opnå kompetencerne til det. 
 
Næstved Kommune har opstillet et mål for arbejdet med frivillighed og medborgerskab, som 
lyder: 
”En kommune hvor det kan mærkes, at frivilligheden blomstrer, og hvor medborgerne aktivt 
medvirker til at styrke medborgerskabet og skabe øget sammenhængskraft og oplevelser 
gennem konkrete aktiviteter/handlinger” 
Rapporten skriver at: En af vejene til målet er at understøtte borgernes frivillige engagement 
og lyst til at gøre en forskel som aktive medborgere (Frivillighed og aktivt medborgerskab 
Næstved Kommune, 2011) 
 
Når kommunen vælger at sætte fokus på et område, som allerede blomstrer, er det fordi, de 
ser udviklingsmuligheder for sig selv og borgerne ved det. Rapporten når eksempelvis frem 
til at en af mulighederne ved at styrke indsatsen med frivillige er ”at mange borgere gerne vil 
gøre en forskel for samfundet, og der er med stor sandsynlighed mulighed for at trække på en 
  
højere grad af borgerlyst, end man gør i dag. Hvis det skal virke, skal det være let for 
borgerne at bidrage aktivt.” (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 
2011) 
 
Vi læser rapporten med nysgerrighed på, hvad kommunens intention er med at inddrage de 
frivillige organisationer i kommunale opgaver, og hvad udbyttet ved samarbejdet er for 
kommune. Vi kommer også omkring, hvad kommunen mener, den frivillige organisation har 
af udbytte ved samarbejdet. (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 
2011) 
 
Fælles forståelsesramme og begrebsafklaring 
Rapportens formål er, at skabe en fælles forståelsesramme, så politikere, embedsmænd og 
frivillige har samme udgangspunkt, når de taler om inddragelse af frivillige organisationer i 
kommunale opgaveløsninger.  
En del af den fælles forståelsesramme er en definition af, hvad der kendetegner aktivt 
medborgerskab og frivilligt arbejde. 
 
Kendetegn for både aktivt medborgerskab og frivilligt arbejde: 
• Ulønnede aktiviteter til gavn for fællesskabet og/eller samfundet 
• Drevet af et engagement og/eller en interesse for en bestemt opgave og/eller 
målgruppe 
• Udføres uden fysisk, retlig eller økonomisk tvang 
• Udføres til gavn for andre end sig selv og sin nærmeste familie. 
• Kan udfoldes inden for alle sektorer i samfundet, herunder social- og 
sundhedsområdet, idræt og kultur, bolig og lokalsamfund mv. 
• Kan bestå af mange forskellige ting. 
• Alle kan være med 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
  
Rapporten stiller desuden et sæt spilleregler op, hvor snitfladerne mellem det arbejde 
kommunens ansatte udfører, og det arbejde de frivillige kan udføre er beskrevet. Spilleregler 
som disse gør, at den frivillige organisation ved, hvad den har at forholde sig til, og den kan 
stole på, at kommunen gør det samme. Reglerne er en del af den fælles forståelsesramme, der 
hjælper begge parter med at være trygge i samarbejdet. 
 
”Spilleregler” 
Fagforeninger og frivillige organisationer har i fællesskab opstillet rammerne for 
samarbejde med institutionerne gennem følgende spilleregler (godkendt den 25. august 
2011): 
 
Ansatte løser opgaver, der er nedfældet i lovgivningen (fx serviceloven), og har ansvaret 
for at opgaverne løses på en måde, der svarer til borgernes rettigheder. 
• Frivillige kan ikke overtage ansvar, der er nedfældet i lovgivningen. 
• Frivillige udfører opgaver, hvor der ikke kræves visitation eller registreringer. 
• Frivillige respekterer ansattes faglige kompetencer. 
• Ansatte anerkender, at frivillige får mulighed for at yde en indsats, som ansatte 
ikke får mulighed for, specielt med hensyn til det omsorgsmæssige. 
• Frivillige kan ikke pålægges referatpligt i forhold til borgerne. 
• På institutionerne organiseres frivillige i en forening eller i et netværk i 
samarbejde med en frivillig organisation. 
• Det frivillige netværk bidrager til kommunikationen på institutionen, bistår ved 
rekruttering og praktisk tilrettelæggelse af den frivillige indsats. 
• Der udarbejdes aftaler for frivillige på hvert enkelt institution, der passer til 
institutionens vilkår. 
• Den frivillige indsats er ulønnet, men støttes gennem andre former for 
anerkendelse. 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
  
Spillereglerne viser, at der er tænkt over, hvilke opgaver der hører til på hvilken side af 
skellet mellem ansatte og frivillige, og hvordan disse snitflader skal håndteres. Med et afsnit 
som dette, vil både ansatte og frivillige hele tiden have et sted at vende tilbage til, hvis de 
bliver i tvivl om de grundlæggende rammer for samarbejdet.  
 
 
 
Plads til alle 
I Næstved Kommune beskrives aktivt medborgerskab som et engagement, der ikke 
nødvendigvis er medlem af en frivillig organisation. Et medlem i en frivillig organisation er 
altså en aktiv medborger, men en aktiv medborger er ikke nødvendigvis medlem af en 
frivillig organisation. Rapporten understreger definitionen på disse to, da det er vigtigt for 
Næstved Kommune at understrege, at der er rum for alle typer af medborgerskab. I Næstved 
ønsker man at inddrage så mange borgere som muligt, og det skal ikke begrænses af 
medlemskab af en organisation eller ej. Herunder viser illustrationen hvordan Næstved 
Kommune tænker civilsamfundet som en helhed. 
 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
Når Næstved Kommune skaber rum for alle typer af frivillige/medborgere øges chancerne 
for, at de har størst mulig andel af frivillige/medborgere med på vognen. For at dette skal 
fungere kræver det, at kommunens fagforvaltningsområder er indforståede med og klædt på 
til at inddrage frivillige efter alle fire netværksmodeller (beskrives senere i afsnittet). Dette 
  
må nødvendigvis kræve ressourcer internt at opnå dette i hele den kommunale organisation. 
Viljen til at inddrage alle - organisation eller ej - vises f.eks. i afsnittet ”Lokalsamfund og 
Lokaldemokrati”. Her skrives der: 
”Vigtigt er det at være opmærksom på at de selvorganiserede ildsjæle ikke håndteres i en 
strategi for sig, men at det er en væsentlig opgave at lytte til dem selv om de ikke har et 
formaliseret talerør i form af en foreningsbestyrelse.” (Frivillighed og aktivt medborgerskab 
Næstved Kommune, 2011) 
 
Netværk skaber udbytte for både kommune og frivillig organisation 
Rapporten lægger vægt på, at netværket mellem de frivillige (både i og udenfor 
organisationer) samt netværket mellem kommunen og organisationer er med til at styrke 
samarbejdet og muligheden for at inddrage frivillige i kommunale opgaveløsninger. 
Rapporten opererer med fire typer af netværk og beskriver, at kommunens kontakt med 
frivillige foregår efter alle fire modeller. 
Fordelen ved at kommunen arbejder med netværk efter flere forskellige modeller er, at det 
giver god mulighed for alle typer af frivillige at deltage i samarbejdet. Dette er med til at 
understrege, at kommunen har interesse i, at inddrage frivillige fra flere forskellige sider, og 
sikrer dermed åbenhed overfor alle typer af aktivt medborgerskab. 
 
Figur 1: Netværk som samarbejdsform (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved 
Kommune, 2011) 
  
 
Figur 2: Frivilligcenter som omdrejningspunkt (Frivillighed og aktivt medborgerskab 
Næstved Kommune, 2011) 
 
Figur 3: Kommunal frivillighed (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 
2011) 
 
Figur 4: Kommunal frivillighed (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 
2011) 
 
  
Udbyttet for kommunen er, at de har god mulighed for at ramme en meget bred skare af 
aktive medborgere, når de er opmærksomme på, at det er kommunen, der skal tilpasse sig, så 
der er plads til alle. 
Udbyttet for de frivillige organisationer er, at kommunen på denne måde gør det nemt at 
blive inddraget. Når forskellige samarbejdspartnere forstår at tilpasse sig hinandens 
organisation bliver samarbejdet nemmere, og det øger den gensidige forståelse. Dette 
beskrives nærmere i afsnittet om isomorfi. 
 
 
 
Demokratisk gevinst 
Et afsnit i rapporten beskriver kommunens organisatoriske metode til at sikre, at demokratiet 
når så langt ud i befolkningen som muligt. I Næstved Kommune er lokalsamfund og 
lokaldemokrati tværgående indsatser, forstået på den måde, at det berører flere 
fagforvaltninger. På denne måde opnår kommunen kontakt til borgerne gennem flere 
fagområder, så alle dermed kan benytte sig af et talerør, som har til formål at nå ud til alle 
borgere. Derfor er denne indsats forankret gennem lokalråd, bylaug, borgerforeninger og 
lokale ildsjæle, som alle agerer lige dér, hvor de er - i deres liv og lokalsamfund. 
Rapporten lister Næstved Kommunes opmærksomhedspunkter på lokalsamfund og 
lokaldemokrati som følgende: 
• Landdistriktspolitik 
• Lokalråd 
• Borgerforeninger og bylaug mv. 
• De selvorganiserede ildsjæle 
• LAG-projekter 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
Med disse indsatser forventer kommunen, at nå ud til så store grupper af befolkningen som 
overhovedet muligt, og de er opmærksomme på, at ”det koster” at etablere og pleje den 
  
kontakt kommunen herigennem har etableret. Rapporten refererer til Landdistriktspolitikken, 
hvorfra vi uddrager, at kommunen skal 
• bakke aktivt op om ildsjæle og foreninger 
• gøre kontakten til kommunen let for borgerne 
• afsætte penge til indsatsen 
• arbejde med anerkendelse af de frivillige 
• etablere et borgerpanel 
• fastholde og styrke lokale indsatser, der øger mangfoldighed 
• støtte op om gode rammer og muligheder for aktiviteter 
• skabe råderum og plads til frivillige foreningers egne værdier 
Alt sammen noget, der koster ressourcer, som kommunen skal være villige til at yde, hvilket 
rapporten giver et tydeligt indtryk af, at Næstved Kommune vil. 
Som opsummering på rapportens afsnit om lokalsamfund og lokaldemokrati fremhæver 
Næstved Kommune at  
 
På baggrund af de indsamlede eksempler på frivillighed og aktivt medborgerskab inden 
for 
Lokalsamfund og Lokaldemokrati er det relevant at fremhæve følgende pointer fra 
bidragsyderne i forhold til at styrke frivillighed og aktivt medborgerskab i Næstved 
Kommune (pointerne under lokaldemokrati gør sig naturligvis også gældende under de 
øvrige faglige områder i denne rapport): 
 
• Motivationen ligger i at være med til at skabe noget, som ellers ikke ville være 
der. 
• Opleves det at vi som kommune forsøger at vælte offentlige opgaver over på de 
frivillige, eller at borgerens projekt overtages, slukkes engagementet hurtigt. 
• Det er den reelle inddragelse, der tæller og er fremmende for kommunens image. 
• Der forestår en væsentlig opgave i at inddrage lokalrådene hver gang, det er 
relevant og tidligt i processen, så der stadig er reel mulighed for indflydelse. 
  
• Ildsjælene brænder for en sag – og derfor arbejder de vedholdende for at få deres 
idéer igennem. 
• Der er en tendens til, at borgerne i stigende omfang arbejder frivilligt med 
emner, der relaterer sig til deres uddannelse og arbejdsliv. Det betyder, at det 
frivillige arbejde i stigende grad professionaliseres. 
• I forhold til aktive medborgere er det vigtigt, at kommunens samarbejdspartner i 
lokalområdet repræsenterer flere i landsbyen, så det ikke bliver 
enkeltmandsinteresser, der gennemføres. 
• Vigtigt at være opmærksom på at ønsker fra ildsjæle sjældent passer ind i 
kommunale procedure og skemaer. Samarbejdet koster tid, men giver gode 
accepterede løsninger. 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
Kommunen stiller krav til den aktive medborger 
I Næstved gør kommunen meget for at gøre det nemt at være frivillig og en aktiv medborger. 
Rapporten understreger dog også, at det ikke er gjort med kommunens indsats alene. Aktivt 
medborgerskab betyder, at borgerne skal være indstillet på, at inddragelsen foregår på nogle 
forholdsvis fastlagte vilkår. Som eksempel står der i Spillereglerne (beskrevet på s. 12), at det 
forventes, at ”Frivillige respekterer ansattes faglige kompetencer” og ”På institutionerne 
organiseres frivillige i en forening eller i et netværk i samarbejde med en frivillig 
organisation”. Der stilles altså krav til, at den frivillige følger nogle opsatte rammer for at få 
lov til at være med i aktiviteten. 
I afsnittet om lokalsamfund og lokaldemokrati beskrives Landdistriktspolitikken og i dennes 
indledning står der, at ”Kommunen vil særligt støtte op i lokalområder, der tager initiativ og 
viser vilje til udvikling.” 
Dermed viser kommunen, at de stiller mange ressourcer til rådighed for frivillighed og 
medborgerskab, fordi de mener det er vigtigt for lokalsamfundet. Dog understreges det, at 
arbejdet går begge veje. Kommunen kan ikke være ene om at ville lokaldemokrati og 
medborgerskab. Det kræver også engagerede medborgere. 
  
Som læser af rapporten, opleves det som om Næstved Kommune er meget opmærksomme på, 
at frivillighed og aktivt medborgerskab er vigtigt for en kommunes kontakt til borgerne. 
Næstved Kommune roser og anerkender det frivillige arbejde og stiller mange ressourcer til 
rådighed, for at det skal være nemt at indgå i frivilligt arbejde og aktivt medborgerskab. 
Kommunen arbejder med frivillige i mange sammenhænge. I nogle dem handler det om, at 
frivillige indgår i arbejdet med andre borgere i samarbejde med kommunens medarbejdere. 
Eksempelvis indenfor plejen og sundhed og her skriver rapporten, at kommunen godt kan 
have nogle udfordringer, de skal arbejde med, hvis man ønsker optimalt udbytte af denne 
form for frivillighed. Også her er der tale om pleje og anerkendelse af de frivillige, men der 
suppleres med at det kræver ekstra fokus at skabe den gode dialog, der ligger til grund for det 
ekstra, den frivillig kan byde ind med. Derfor er det vigtigt, at kommunen investerer i gode 
kommunikatører, og at indsatser på tværs af afdelinger og forvaltninger styrkes. 
På børne- og kulturområdet går kommunens indsats mest ud på at gøre det nemt for de 
frivillige i foreninger og organisationer at være forening i Næstved Kommune. Der er 
opmærksomhed på, at foreninger og organisationer alle har deres behov for faciliteter og 
markedsføring, to områder, hvor kommunen viser vilje til at stille ressourcer til rådighed. 
Rapporten udtrykker en opmærksomhed på, at besparelser på dette område giver frivillige og 
aktive medborgere svære vilkår. 
 
Kommunen ønsker at bakke op om alle fritidsaktiviteter, med en opmærksomhed på, at ikke 
alle aktiviteter har lige stor tilslutning eller de kræver helt særlige og måske dyre faciliteter. 
På baggrund af dette vil kommunen styrke de kollektive trafikforbindelser, så der sikres 
adgang til faciliteter også til borgere fra landdistrikterne. Her stiller kommunen naturligt det 
krav, at borgerne er med på, at transportere sig dertil, hvor faciliteterne er til rådighed. 
 
Teknik- og Miljø området i Næstved samarbejder med borgere og frivillige på en måde der 
minder mest om metoderne i Lokalsamfund og Lokaldemokrati. Det handler som regel om 
nye tiltag i lokalområder, hvor tiltagene har betydning for det fysiske nærmiljø i et geografisk 
afgrænset område. Når de kommunale medarbejdere indenfor Teknik og Miljø har brug for 
input og høringssvar er det vigtigt, de på forhånd har en naturlig og god kontakt til borgerne i 
  
lokalområderne. Derfor er kommunens indsats på dette område koncentreret om dialog, tillid 
og medbestemmelse. 
Når kommunen stiller krav til borgerne om at lade sig inddrage i beslutningerne, mene noget 
og være med til at implementere de endelige planer i lokalområderne, betyder det inddragelse 
og indflydelse på projekter og planer fra de meget tidlige stadier i arbejdet. Derfor er den 
tætte dialog et vigtigt redskab for kommunen. 
 
 
 
 
Udfordringer 
Som nævnt i afsnittet om de demokratiske gevinster ved indsatsen har kommunen også 
udfordringer med inddragelsen af frivillige organisationer og aktive medborgere. Det koster 
en del ressourcer, som er andet end økonomi og arbejdstimer, og derfor er svært at måle på. 
Næstved Kommune lister følgende udfordringer op i rapporten: 
• Manglende ressourcer til at varetage dialogen som en to-vejskommunikation.  
• Mulighederne for at blive frivillig eller aktiv medborger på anden vis skal være 
gennemskuelige, og de positive ”gevinster” ved at være frivillig skal italesættes og 
være synlige for borgerne.  
• Det skal fortsat være frivilligt at være frivillig. Omdrejningspunktet for beslutninger 
om at styrke kommunens samarbejde med de frivillige og civilsamfundet i øvrigt skal 
træffes ud fra en fornuftig vægtning mellem interessen i at øge antallet af frivillige og 
medborgerskabslige aktiviteter uden at mindske motivationsfaktorer for at udføre 
frivilligt arbejde eller gøre en ekstra indsats som aktiv medborger.  
• Kommunale budgetændringer og højere krav fra borgerne kan være med til at give de 
frivillige og aktive borgere svære vilkår. Derfor er det vigtigt for det videre arbejde at 
tænke konkret og innovativt.  
• Borgere vil gerne arbejde frivilligt, men de vil – forståeligt, gerne have noget igen.  
• Frivillige vil gerne have muligheden for at være medbestemmende ved løsningen af 
kommunale opgaver.  
  
• Civilsamfundet ønsker/kræver eller forudsætter i stigende grad at blive involveret i 
beslutningsprocesser eller direkte at stå for udførelsen af opgaven.  
• Når kommunen oplever disse udfordringer, siger det noget om, at selvom frivillighed 
er interessant at inddrage i løsningen af kommunale opgaver, er det dog vigtigt at 
forholde sig til, at det ikke sker af sig selv, og det kræver en del af den kommunale 
indsats. Kommunale medarbejdere skal kunne leve med samarbejdspartnere, som de 
ikke kan kræve noget af, men som har en masse forventninger til den ansatte. Dette 
spændingsfelt er en udfordring for samarbejdet, da det sætter det ellers så vigtige 
ligeværdsprincip, som tydeligt afspejler sig i politikker og strategier, kommunen har 
udarbejdet. De ansatte kan opleve krav til en holdningsændring i forhold til løsningen 
af egne opgaver og metoder. Vi oplever, at Næstved Kommune er bevidste om disse 
udfordringer, og de har et ønske om at imødekomme dem, så frivilligheden fortsat kan 
blomstre i Næstved Kommune. 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
Af generelle udfordringer for inddragelse af frivillige i løsningen af opgaver i offentligt regi, 
ses de isomorfiske tendenser, som er beskrevet i et selvstændigt afsnit i denne rapport. 
Isomorfien viser sig tydeligt, når vi ridser, alle de lovgivninger, hvor frivilligt arbejde danner 
basis for lovgivningen eller er taget med i anden sammenhæng. 
Lovgivninger med relevans for frivillige: 
• Folkeoplysningsloven 
• Serviceloven 
• Arbejdsmiljøloven 
• Arbejdsskadesikringsloven 
• Sundhedsloven 
• Beskæftigelsesloven 
• Finansloven 
(Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
  
Med denne liste i baghovedet, øges forståelsen for, at kommunerne arbejder mere synligt og 
interesserede med frivillighedspolitikker og civilsamfundsstrategier. Inddragelse af frivillige 
har stor indflydelse på drift og dagligdag for de danske kommuner. 
Uddybende analyse Isomorfi 
Teori – Isomorfi 
 
Frivillig organisation… Er de frivillige? 
 
Der er mange holdninger for og imod det at kommunen inddrager frivillige. Andre igen 
problematiserer kommunernes brug af frivillige udelukkende som ”gratis hænder” og 
omsorgsgivere, da de glemmer de mange roller det frivillige arbejde og foreningslivet 
normalt har, som fortalere, demokrati-dannere osv. Mange erfarne ledere og frivillige i den 
frivillige verden trækker på skulderne og siger, at kommunerne skal være velkomne til at 
organisere frivillige, hvis de virkelig vil have alle de udfordringer med, som ligger i at 
organisere, koordinere, hverve og fastholde frivillige. 
Vi har i den forbindelse valgt at fokuserer på isomorfibegrebet, idet det kan forklare de 
processer, som sker, når frivillige foreninger opstår og involvere sig i frivilligt socialt 
arbejde, og især når de frivillige vil samarbejde med den offentlige sektor Kommune. 
 
Vi vil kikke på de 3 isomorfi begreber, ud fra en positiv attitude, idet vi har valgt at lægge til 
grund, at dette samlet set er det gode for det danske velfærdssamfund. Og vi vil gennem 
analyse af disse 3 metoder, finde frem til disse emner som fremkommer i processen. 
(Hylgård, 2007) 
 
Vi tager udgangspunkt i Kommunens intension, op imod de frivillige foreninger, og det er 
denne vinkel, der som udgangs punkt benyttes.    
 
  
Tvangsmæssig isomorfi, som sker gennem direkte og indirekte pres på organisationen fra 
andre organisationer, man er afhængig af – f.eks. bevilgende myndigheder, fritid og kultur.  
For at sikre at de frivillige organisationer kan byde ind på ydelser fra den offentlige sektor, så 
sker det ofte at, kommune fremlægger forslag til de frivillige foreninger, på hvordan de skal 
organiserer sig, dette kunne være:  
At stifte en foreningen, det man oftest starter med i forbindelse med stiftelse af en forening, 
det er vedtægterne, som detaljer beskriver hvordan foreningen skal virke og med hvilket 
formål. 
At foreningen udpeger en bestyrelse / ledelse, som har det formål at lede og fordele. Dette 
gør det nemt for kommunen at kommunikerer.  
• At foreningen har et mål med sin drift, og et evt. overskud, skal gå til et formål. 
• At der stilles krav til regnskabs aflæggelse på en generalforsamling.  
• At sikre sig hvordan feks. foreningen sender en elektronisk faktura til kommune. 
• Har foreningen egne lokaler ell. er det i et samarbejde med feks. kommune. 
• Har foreningen en eller flere ansatte på hel- eller deltid? 
• Er foreningen aktiv og laver aktiviteter eller mere stillestående pt.? 
• Består foreningens medlemmer og frivillige primært af patienter, der selv er så syge, 
så det sætter kraftige grænser for foreningens virke? 
 
Alle disse formelle krav fra kommunen gør, at man bla. sikrer sig mod, at ”offentlige kroner” 
ikke kommer i forkerte hænder, da man feks. igennem de vedtægter, som er foreningens, 
beskriver hvad formålet med foreningens drift. Et sådan formål kunne være at støtte de lokale 
idræts liv i lokalsamfundet.  (Hylgård, 2007) 
 
Mimetisk isomorfi, som kan ske i perioder med usikkerhed og frygt for, om organisationen 
kan overleve. I disse situationer sker isomorfi ved at organisationen efterligner 
succesopskrifter fra andre organisationer. 
Der opstår en fælles norm for hvordan, de rigtige fremgangsmåder ser ud.  
Mimetisk isomorfi kan efter vores opfattelse gå begge veje. Kommunen kan drage nytte af 
succes, som er lavet af frivillige foreninger, og det samme kan foreningerne af kommunen. 
  
Og dette skal ses i lyset af, at man i foreningerne har dannet foreninger, med bestyrelser og 
ledelse, som beskrevet under ”tvangs-isomorfi”. Og når man kikker på ønsket fra 
Kommunen, om at de frivillige foreninger skal afspejle kommunen, så gir det mening, at 
processor kan implementes hos hinanden.  (Hylgård, 2007) 
 
Normativ isomorfi, sker når et felt ensartes og professionaliseres gennem ens uddannelser 
og samarbejde på tværs. Der opstår en fælles norm for hvordan, de fremgangsmåder ser ud.  
En frivillig foreningen opstår oftest ved at en ”ildsjæl” starter et projekt. Ildsjælen får en god 
ide, hvilket gør, at der opstår en bevægelse. Ildsjælen og bevægelsen, bliver efter tid til en 
foreningen, med en ledelse som beskrevet i ”tvangs isomorfi”. Dette kunne være en fritids 
unge-idræts indsats. Som går på at lave idrætsaktiviteter for unge, hver dag efter skolen. Det 
kan ske, at ildsjælden brænder ud, idet denne persons primære formål, var/er at tilbyde de 
unge idrætsaktiviteter. Og her kan det gå galt for foreningen, hvis ikke man får bragt 
foreningen i ”driftstilstand”. Så foreningen er gået fra ildsjæl, til bevægelse til en etableret 
forening med bestyrelsen og ledelse. (Hylgård, 2007) 
Det normative kommer ind, når vi kikker på, at de frivillige foreninger skal på kursus, for at 
lærer at være frivillig. Anders la Cour, har en artikel som hedder ”Statens frivillighedspolitik 
op på briksen”, hvori han i detaljer beskriver dette forhold omkring kurser og uddannelse på 
en humoristisk måde. Han skriver: (Cour, 2010) 
 
” I denne ægteskabspagtblev parterne gjort bekendt med deres roller i forhold til hinanden. 
Men der gik ikke længe, før staten begyndte at stille spørgsmål til kvaliteten af det frivillige 
sociale arbejde og efterlyse, om de frivillig organisationer ikke kunne begynde at evaluere 
sig selv og deres egen gøren og laden mere kritisk. Herefter begyndte forholdet at gå ind i en 
mere kritiskfase, hvor staten pressede på, for at de frivillige organisationer skulle gå på 
kursus i frivillighed. Staten ville nemlig gerne sikre sig, at den var gift med ”en rigtig 
frivillig”, sådan én som den kunne stille forventninger til, og som ikke ville skuffe dens tillid. 
Det var også i denne periode, at staten foreslog de frivillige organisationer at effektmåle 
resultatet af deres indsats til den fælles husholdning, for at alle kunne blive klar over, hvad 
de frivillige organisationer egentlig bidrog med. For nylig foreslog staten så, at for at de 
frivillige organisationer ikke skulle gå i stå i deres udvikling, kunne de jo lære af andre, som 
  
staten havde mødt på sin vej. Her tænkte staten især på det private erhvervsliv og deres 
moderne ledelsesværktøjer, som f.eks. performance management, som staten mente, at de 
frivillige organisationer ville have godt af også at begynde at lære af. Det skulle alt sammen 
lære de frivillige organisationer, hvordan de bedst kunne gøre den forskel, som staten synes, 
den var berettiget til at forvente, at dens bedre halvdel nu også leverede.” (Cour, 2010) 
 
Der som efter vores opfattelse er vigtig, er den konstante udvikling, de frivillige foreninger 
må gå igennem. Man må og kan tilpasse sig, før et samarbejde bliver muligt.  
 
Begrebet isomorfi kan i dette tilfælde sige noget om, hvad man skal være opmærksom på, når 
forskellige organisationer samarbejder på tværs, fordi det netop kan dræbe det innovative og 
dermed det output, som kommer. Isomorfi kan også være med til at avle innovation ell. nye 
måder at gøre ting på. Feks. hvis der bliver for meget bureaukrati, regler og normer - som alle 
skal underkaste sig. (Hylgård, 2007) 
 
Begrebet kan bruges i en diskussion af, hvordan hver samarbejdspartner skal være bevidst om 
sin egen rolle og identitet, ligeledes kende og anerkende de andres motivation og ressourcer. 
Det er vigtigt, at det bliver et ligeværdigt samarbejde, hvis der skal opstå innovation. Hvis 
nogle har mere magt end andre og nogle er mere afhængige af de andre, end omvendt, så kan 
denne samarbejdspartner have svært ved at indgå som ligeværdig partner. 
 
Udfordringen for den offentlige sektor er, at man ikke kommer til at fremstå som opfangende, 
sådan at de frivillige foreninger stadig fremstår som værende selvstændige. Og dette sker i 
høj grad igennem den enkelte frivillige.  
 
Det vigtige for en fortsat udvikling af det danske samfund er afhængigt af et konstruktivt og 
dynamisk samspil. Det fælles potentiale skal forløses, og samspillet skal derfor bygge på 
ligeværdighed og tillid i relationen mellem den frivillige verden og det offentlige – både i 
dialog og i praksis – hvor vi anerkender og respekterer hinanden.  
 
  
Den frivillige verden dækker både frivillige, foreninger og organisationer. Det frivillige 
Danmark er stort og mangfoldigt. Næsten hver anden dansker gør en forskel i frivilligt regi. 
Det kan være i idrætsforeninger, børne- og ungdomsforeninger, natur- og 
friluftorganisationer, oplysningsforbund, kulturelle og kirkelige organisationer, frivillige 
sociale organisationer, handicaporganisationer, patientforeninger, almene 
boligorganisationer, beboerforeninger, lokalråd, internationale NGO’er og mange flere.  
Danmark er opbygget gennem en lang tradition for et levende civilsamfund med borgere, der 
tager medansvar, foreningsdannelse og frivillige organisationer, der blomstrer for sig selv 
såvel som i samspil med det offentlige. Den frivillige verden er en del af fundamentet for 
vores demokrati. Vi har rod i en kultur, som har skabt fællesskaber og fremdrift, og som gør 
det muligt, at vi sammen kan løfte den udfordrende fremtid. Den frivillige verden bidrager til 
et inkluderende samfund og har i mange sammenhænge været med til at skabe det 
velfærdssamfund, vi har i dag. (Ministeriet, 2001) 
 
For at styrke mulighederne for aktivt medborgerskab i forpligtende fællesskaber og for at 
styrke samspillet mellem den frivillige verden og det offentlige fornyes charter for samspil 
mellem det frivillige Danmark/Foreningsdanmark og det offentlige.  
 
Vi vil gensidig forståelse, tillid og respekt og det er afgørende, at samspillet foregår med 
respekt, tillid og forståelse for hinandens roller og vilkår. Dette kræver blandt andet ledelse, 
engagement og handling i den frivillige verden og i det offentlige.  
Forudsætningen for, at vi for alvor i fællesskab kan bidrage til samfundsudviklingen er, at vi 
sammen analyserer udfordringer og muligheder – på alle niveauer.  
 
Innovationsledelse 
 
Der er forskel på ledelse, alt efter om det er ledelse af betalte medarbejdere med et 
ansættelsesforhold, ledelse af frivillige individer i en frivillig organisation og ledelse af 
frivillige organisationer, der er inddraget i løsningen af kommunale opgaver. 
  
I dette afsnit vil analysen koncentreres om ledelse of frivillige organisationer, der er 
inddraget i løsningen af kommunale opgaver. Når vi benytter begrebet ”ledelse af frivillige”, 
vil det derfor være i konteksten ”kommunens ledelse af den frivillige organisation, den 
samarbejder med (eller ønsker samarbejde med)”. 
 
Begrebet ledelse, når vi taler om frivillige, der inddrages i kommunale opgaver, er meget 
forskelligt fra ledelse på en arbejdsplads, hvor medarbejderne får løn og har en kontraktlig 
aftale om opgaver og belønning. Når det handler om frivillige, er det straks noget helt andet. 
”Kan man fyre en frivillig?” - Nej ikke rigtigt, samtidig er det også svært at måle, hvad 
lønnen skal være, fordi, det ikke direkte kan måles, det de frivillige udretter. De er vigtige for 
kommunens løsning af opgaverne, men ingen må lide overlast, hvis opgaverne ikke løses. 
”Frivillige kan ikke overtage opgaver, der er nedfældet i lovgivningen. (Frivillighed og aktivt 
medborgerskab Næstved Kommune, 2011) 
 
Det interessante er, at rapportens retningslinjer inden for hvert område er beskrevet 
forskelligt. Det får os til at tænke på, om ledelsen af frivillige skal håndteres forskelligt alt 
efter hvilket af de fire ovenstående områder, der arbejdes indenfor. 
 
”Som leder gennem mange år har jeg stor respekt for de frivilliges evne til at organisere og 
klare så meget som muligt selv, men jeg har styret det, og jeg oplever, at det har minimeret 
konflikterne, at der har været en professionel ledelse.” (Torfing & Sørensen, Offentlig 
ledelse af frivilliges samproduktion af velfærdservice, 2012) 
”Offentlige ledere skal også nogle gange forsøge at styre de frivilliges selvstyring for af 
skabe udvikling og flytte hegnspæle.” (Torfing & Sørensen, Offentlig ledelse af frivilliges 
samproduktion af velfærdservice, 2012) 
 
  
Begge ovenstående uddrag fra rapporten - og flere lignende - fortæller, at der er behov for 
ledelse, så de frivillige bliver styret i den retning kommunen som en slags arbejdsgiver 
ønsker. Flere af udsagnene tyder på, at der skal tydelig ledelse til for at undgå konflikter. 
Disse opsamlinger på både Undersøgelsen af Torfing og Sørensen og rapporten Mærk 
Næstved har fået os til at undersøge teorier om Innovationsledelse. 
Innovationsledelse synes at virke i forandringsrige sammenhænge, og det må det siges at 
være, når frivillige kommer ind i billedet. Frivillige organisationer lader sig øjensynligt 
inddrage i kommunale opgaver, fordi de har taget stilling til, at det gør en forskel. Folk og 
organisationer, der ønsker at gøre en forskel, matcher godt i teorierne om innovation, da de 
mener noget, udvikler og implementerer gerne det, de brænder for. 
 
Denne forskellighed har ledt os til at analysere sammenhængen mellem ledelse af frivillige 
og teorier om innovationsledelse. 
 
 
Model for innovation: 
 
(Linda L Andersen, 2013) (Torfing & Sørensen, Ledelse af frivillige, 2013) 
 
  
Modellen beskriver en enkel innovation blandt mange i et innovativt firma, hvor 
innovationen ofte foregår på kryds og tværs af hverdag og andre nye ideer. Derfor kan 
innovation være svært at sætte op som en model, hvorfor denne model må forstås som en bid 
af hele innovationsprocessen. Når innovationen bevæger sig gennem modellen, vil den kunne 
udvikle sig og gå både frem og tilbage undervejs. Når den kommer ud af modellen som e 
innovation i højre side, vil der ofte være nye innovationer på vej igennem modellen, eller den 
samme går igennem en gang til. 
 
Innovationsledelse er at agere i denne model og styre de kreativitet igennem på en måde så 
kun de innovative ideer kommer igennem og resten bliver gemt til bedre tider eller droppet til 
fordel for mere implementer bare ideer. 
Hvis kommuner, der inddrager frivillige i opgaveløsningen, benytter sig af redskaberne i 
innovationsledelse, gives der plads til både tryg drift og vild udvikling. 
 
Innovationsledelse har den risiko, at det åbner for kreativitet og frihed, men øger presset på 
medarbejderne for at innovere. Derfor er det vigtigt, at ledelse og medarbejdere (frivillige og 
ansatte) er trygge ved at der er plads til innovation og behov for stabilitet. Det er en 
ledelsesform, der kræver stor opmærksomhed fra lederens side, da medarbejdere kan føle sig 
”forkerte”, hvis de ikke lige har den innovative indstilling til alle tider. 
Innovationsledelse handler om at udvikle relationer mellem mennesker, afklare interesser i 
en innovation og give relativt vide rammer for interaktion. 
….. 
Innovationsledelse kan også handle om at sætte og styre en forskel mellem succeskriterier og 
eksisterende legitime rutiner. Forskellen mellem nye økonomiske mål og eksisterende 
praktikker kan komme i misforhold til hinanden. Ledelse kan ses som en aktivitet, der ikke 
bare handler om at sætte mål, men også om at udvikle praktikker i et langt sejt træk, som 
støtter op om de nye mål. Innovationsledelse handler ikke bare om at styre efter nye mål, men 
  
også om at sikre sig den praktiske kontekst for disse mål. (Bitsch, Fulgsang, & Rendtorff 
(red), 2013) 
Konklusion 
 
Vi vil medborgerskab og mangfoldighed, 
Et aktivt medborgerskab er et grundelement i den frivillige indsats. Den enkeltes engagement 
begynder i det nære, men er en forudsætning for, at frivillige organisationer, kan løfte store 
og komplekse opgaver, der bidrager til samfundets sammenhængskraft. Derved vokser den 
enkelte frivilliges engagement ind i et større forpligtende fællesskab.  
Der skal være plads til alle i den frivillige verden, der udgøres af selvvalgte fællesskaber i al 
deres mangfoldighed. 
Der er forskellige former for frivillighed, og alle har noget at bidrage med. Frivilligt 
engagement bidrager til den enkeltes livskvalitet, og den frivillige verden skaber løsninger 
sammen med borgerne. Vores analyse viser, at det giv mening, at den frivillige verden og det 
offentlige gennem dialog skabe rammer for den enkeltes og det fælles engagement, der 
motiverer til at løfte opgaver og møde udfordringer, så endnu flere bliver aktive medborgere. 
Det er vigtigt, at opgaverne er forståelige, konkrete og meningsfulde. Ved at samtænke de 
frivilliges viden, værdier og forudsætninger i samfundsudviklingen kan vi udvikle løsninger 
bygget på sammenhængskraft, involvering og innovationsledelse. 
 
Vi vil arbejde sammen, 
Såvel den frivillige verden som det offentlige styrkes af et øget samarbejde og et øget 
kendskab til hinanden. Den frivillige verden er en engageret, kritisk med- og modspiller til 
det offentlige. 
Når den frivillige verden og det offentlige samarbejder og udfordrer hinanden, kan vi forny 
og udvikle såvel demokratiet som nye løsninger til velfærdssamfundet evt. ved inddragelse af 
andre parter, fx faglige organisationer, erhvervsliv, fonde mv. I samarbejdet er det vigtigt 
med tillid, respekt for og forståelse af, at frivillig indsats er frivillig og den ansatte er ansat. 
Vi mødes i øjenhøjde, hvor vi taler med hinanden, ikke til hinanden. Vi aftaler lokalt, hvem 
  
der gør hvad, så det enkelte samspil baseres på lokale ønsker, behov og fælles spilleregler, 
herunder på samarbejdet mellem de frivillige og de offentligt ansatte. 
Den frivillige verden og det offentlige har et fælles ansvar for at definere klare målsætninger 
for samarbejde og for at sikre, at indsatsen har værdi for den enkelte og for samfundet. Den 
frivillige verden, der modtager offentlig støtte, har ret til og bør beskrive værdier, mål og 
rammer for sit arbejde på baggrund af de demokratiske processer i foreningerne og blandt de 
frivillige.  
Frivilligheden udfolder sig bedst, når der gives vide rammer. Vil arbejde for et enkelt og 
ubureaukratisk samarbejde, da det er en vigtig forudsætning for frivilligt engagement. Hvis 
foreningerne og de frivillige skal bidrage aktivt til udviklingen, er det en forudsætning, at der 
ikke lægges unødige administrative hindringer i vejen for foreningslivet og de frivillige.  
Både den frivillige verden og det offentlige kan iværksætte og understøtte samarbejdet. 
 
Vi anbefaler 
at det offentlige skal inddrage de frivillige  organisationer, i løsningerne af offentlige 
serviceydelser, og inddrage /involvere foreningerne og de frivillige i alle relevante spørgsmål 
og sammenhænge. Et stærkt civilsamfund med aktive frivillige er forudsætningen for et 
bæredygtigt og demokratisk samfund. Gennem forpligtende fællesskaber opleves 
tilhørsforhold på tværs af forskelligheder. Begge parter oplever, at de, på trods af forskelle 
mennesker imellem, har en følelses af at høre til. De forpligtende fællesskaber bidrager til en 
strukturel og økonomisk bæredygtighed og til at udvikle identitet og kompetencer.  
Det er vigtigt, at der er en bevidsthed om, at den frivillige verden og det offentlige er med til 
at skabe og udfordre hinandens forskellige roller. 
Perspektivering 
Opgaverne 
 
  
Det er en diskussion værd, om der er grænser for hvilke opgaver, der kan løses af frivillige. 
Senest opstod diskussionen i forbindelse med heldagsskolerne. Her drøftedes det, om 
frivillige foreninger som spejderkorps og sportsklubber, kunne indgå i et samarbejde om 
aktiviteterne på skolen. Diskussionen gik på, hvorvidt frivillige ledere og instruktører kunne 
forventes at have mulighed for at udføre deres frivillige arbejde inden for det, man kan kalde 
”normal arbejdstid”. 
 
Inddragelse ell. spare øvelse? 
 
Kommunerne tillægger organisationernes arbejde stor værdi og inddrager i stigende omfang 
de frivillige organisationer i løsningen af offentlige serviceydelser. Tillige er de i høj grad 
med til at synliggøre det frivillige arbejde lokalt og bistår også organisationerne i deres 
arbejde hermed. Kommunerne har selv brug for gode rammer for at kunne udvikle det 
frivillige arbejde og samarbejdet med organisationerne. Derfor danner de netværk og 
samarbejde på tværs af forvaltninger og kommuner. Kommunernes initiativer rækker i en del 
tilfælde ud over samarbejdet med de frivillige sociale organisationer – en del organiserer også 
selv frivillige på de kommunale institutioner. 
 
Både forskningsmæssigt og politisk er der gjort meget for at italesætte og afdække frivillige 
organisationers og foreningers rolle og betydning for samfundet. Flere undersøgelser har på 
forskellig vis kategoriseret organisationerne efter bestemte perspektiver eller ideologier.  
Det kunne have været spændende at kikke på, det faktum, at bestemte lønmodtager grupper i 
det offentlige, har færre ansatte nu end for 2 år siden. Om der kan laves en kobling mellem 
denne besparelse, og den øgede inddragelse af de frivillige organisationer.  
Det er tydeligt a, de lønmodtagergrupper hvor der er blevet færre ansatte, er typisk de 
områder, hvor der er mange frivillige.  
I den forbindelse kunne det være interessant at undersøge, hvilke betydning den nye 
folkeskole reform, har af betydning for antal af offentligt ansatte pædagoger i SFO ordninger. 
Sammenstillet med antallet af ansatte pædagoger i private stillinger, fortrinsvis i ”frivillige 
  
foreninger”. Hvis der havde været data/materiale på dette, kunne man påvise, om det hele er 
en spare øvelse i den offentlige sektor. Men det det har ikke være muligt at fremskaffe 
materiale for en sådan påstand.  
 
Blomstrende frivillighed, giver bedre medborgerskab ? 
 
Med udgangspunkt i ”Næstved Kommunes rapport om – Frivillighed og aktivt 
medborgerskab”, hvor der i indledningen er et citat. 
” Byrådet i Næstved Kommune ønsker at sætte fokus på ”Medborgerskab, frivillighed og 
aktive medborgere” og har således opstillet følgende mål for 2012: 
 
En kommune hvor det kan mærkes, at frivilligheden blomstrer, og hvor medborgerne aktivt 
medvirker til at styrke medborgerskabet og skabe øget sammenhængskraft og oplevelser 
gennem konkrete aktiviteter/handlinger (Byrådsmål 13). 
 
En af vejene til målet er at understøtte borgernes frivillige engagement og lyst til at gøre en 
forskel som aktive medborgere.  
Og yderligere:  
” Byrådet i Næstved Kommune ønsker at sætte fokus på ”Medborgerskab, frivillighed og 
aktive medborgere” og har således opstillet følgende mål for 2012: 
En kommune hvor det kan mærkes, at frivilligheden blomstrer, og hvor medborgerne aktivt 
medvirker til at styrke medborgerskabet og skabe øget sammenhængskraft og oplevelser 
gennem konkrete aktiviteter/handlinger (Byrådsmål 13). 
En af vejene til målet er at understøtte borgernes frivillige engagement og lyst til at gøre en 
forskel som aktive medborgere (Frivillighed og aktivt medborgerskab Næstved Kommune, 
2011).  
 
  
Kontanthjælpemodtagere og frivilligt arbejder.  
 
I disse tider med høj arbejdsløshed. Og et arbejdsmarked som, er fast låst,  virker det 
paradoksalt, at der er skrappe krav til feks. kontanthjælp modtagere.  
 
Hvem kan arbejde som frivillig? 
Gennem frivilligt arbejde kan man styrke sine kompetencer og samtidig hjælpe andre. 
Nyuddannede kan få joberfaring, studerende kan få erhvervserfaring og samle point til sin 
uddannelse ved at arbejde i en organisation. Er du pensionist eller på anden måde fritaget fra 
arbejdsmarkedet, kan du fortsætte med at bruge dine arbejdskvalifikationer eller prøve noget 
helt nyt. Mulighederne er uendelige. 
Uanset baggrund kan du med frivilligt arbejde være med til at skabe et meningsfyldt virke og 
samtidig gøre en forskel. 
Alle har ret til at udføre frivilligt arbejde, hvad enten man er i arbejde, under uddannelse eller 
arbejdsfri.  
 
Hvis du modtager arbejdsløshedsdagpenge - efterløn - overgangsydelse - seniorydelse - og 
gerne vil udføre frivilligt socialt arbejde, skal du være opmærksom på reglerne på området. 
Det er nemlig således, at nogle former for frivilligt arbejde medfører fratræk i 
arbejdsløshedsdagpenge og efterløn. (arbejde, 2013) 
 
Konklusionen på dette må være, at det ikke er en god ide, for kontanthjælpe modtagere at 
bidrage med frivilligt arbejde. Og det må undre, idet man herved kunne bidrage med en 
produktiv indsats. Det må stå i kontrast til at feks. Næstved Kommune opgørelse af det 
frivillige arbejde som et aktiv, og som skrevet herover kan frivilligt arbejde styrke 
kompetencer og netværk.  
 
Emnet ”frivilligt arbejde i den offentlig sektor” fortjener større opmærksomhed på, hvilke 
udviklingsmuligheder, der ligger i dette samarbejde. 
 
  
Vi oplever gennem dette projekt at, støde på flere steder der kan danne grundlag for mere 
dybdegående analyser. Dette kan bla. være på økonomi, ledighed og frivillighed, fremtidens 
inddragelse og opgaver.  
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